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RESUMO 
 
O presente artigo, através de um estudo de caso, investigou os cinco processos de 
gerenciamento das comunicações aplicado na condução dos empreendimentos do setor de 
Engenharia de uma unidade de refino da Petrobras no Ceará sob a perspectiva de seus 
colaboradores. Foi desenvolvida uma pesquisa bibliográfica sobre temas relacionados a 
gerenciamento de projetos, enfatizando a área de conhecimento do gerenciamento das 
comunicações do projeto. Baseado na quarta edição do guia PMBOK, foi aplicado aos 
colaboradores do setor da Engenharia um questionário de pesquisa com questões objetivas 
relacionadas ao gerenciamento das comunicações. Os resultados da pesquisa foram 
apresentados em forma de gráficos, e informações relevantes analisadas e comentadas. De 
acordo com as respostas dos participantes da pesquisa, pode-se verificar, em média, uma boa 
avaliação do gerenciamento das comunicações do projeto no setor estudado. Entretanto, é 
válido destacar que houve significativa discordância desse resultado. 
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ABSTRACT 
 
This present paper investigated, through a case study, the five communication management 
processes applied to conducting of the projects in the Engineering sector of a Petrobras 
Refinery in Ceará from the perspective of its employees. It developed a literature on topics 
related to projects management, emphasizing the knowledge area of project communications 
management and the types of organizational structures. Based on the fourth edition of the 
PMBOK, a survey questionnaire with objective questions related to communications 
management was applied to employees in the Engineering sector. The survey results were 
presented as charts, and relevant information has been analyzed and commented. According 
to the responses of survey participants, it could see, on average, a good evaluation of project 
communications management in the studied sector. However, it is worthwhile to emphasize 
that there was significant disagreement that result. 
Keywords: projects management; communication management; PMBOK guide. 
 
1 INTRODUÇÃO 
  
Ainda hoje muitas empresas perdem mercado por causa de processos ineficientes. Para 
manter-se ativa e firme no atual mercado, faz-se necessário que a administração da 
organização considere a construção de um ambiente propício para estimular fatores que 
promovam a competitividade. 
A organização que não estiver disposta a buscar a competitividade está com seus dias 
contados, pois os concorrentes nacionais e externos estão sempre aprimorando os seus 
processos e conquistando novos mercados. 
Inseridas nesse ambiente dinâmico, as empresas estão sendo instigadas a tomar 
decisões, cada vez mais complexas, em espaços de tempo cada vez menores. Deve haver 
ainda coerência entre essas decisões e as ações delas decorrentes. É nesse contexto que um 
eficiente processo de comunicação torna-se imprescindível. 
  
Um dos problemas mais relevantes encontrado na gestão de projetos é a dificuldade de 
comunicação entre os stakeholders (indivíduos ou organizações que de maneira direta ou 
indireta estão envolvidos com o projeto: gerente do projeto, equipe de projeto, clientes, 
fornecedores, patrocinadores, etc.), pois cada integrante desse grupo é responsável por 
diversas tarefas que precisam estar sincronizadas em diferentes momentos no decorrer das 
várias etapas de um empreendimento. 
Um efetivo processo de comunicação é necessário para garantir que todas as 
informações desejadas cheguem às pessoas corretas no tempo certo e de uma maneira 
economicamente viável. O gerente de projeto utiliza-se da comunicação para assegurar que o 
time do projeto trabalha de maneira integrada para resolver os problemas do projeto e 
aproveitar suas oportunidades. (VARGAS, 2009, p. 82). 
Como já mencionado, a necessidade da comunicação está evidenciada no mundo 
corporativo. Todavia, mais do que o simples intercâmbio de informações, busca-se, cada vez 
mais, a eficiência na comunicação para poder alcançar maior agilidade nos processos 
decisórios. 
O Project Management Institute (PMI), desde 1996, lança a cada quatro anos o guia 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Atualmente esse guia encontra-se em 
sua quarta edição, estando a quinta edição na iminência de ser lançada. Ele apresenta uma 
metodologia específica para o gerenciamento de projetos, sendo o Gerenciamento das 
Comunicações do Projeto (GCP) uma das suas nove áreas de conhecimento de projetos. A 
metodologia aborda cada uma dessas áreas através de processos, sendo o GCP constituído por 
cinco processos. 
O deficiente processo de comunicação pode ser uma das principais causas dos atrasos 
nas realizações dos empreendimentos do Setor de Engenharia de uma Unidade de Refino da 
Petrobras no Ceará (EN) e dos constantes conflitos entre os profissionais envolvidos nesta 
área. 
Atualmente não se sabe, mas o modo como a comunicação está sendo praticada na EN 
pode ser a causa de diversos tipos de problemas, dentre eles: má definição do escopo do 
empreendimento, retrabalhos, erros na elaboração dos contratos de aquisições e serviços, falta 
de priorização das metas de curto prazo, tratamento inadequado das informações geradas, 
falta de definição das responsabilidades e desgaste entre os stakeholders; acarretando num 
provável atraso da entrega do empreendimento e, consequentemente, na insatisfação do 
cliente solicitante do empreendimento. 
Sendo assim, considerando o que foi exposto acima, o presente trabalho propõe-se 
responder a seguinte questão: a atual sistemática de gerenciamento das comunicações 
praticada na condução dos empreendimentos da EN está alinhada com os cinco processos 
propostos pela quarta edição do guia PMBOK? 
Nesse contexto, o objetivo geral deste trabalho será analisar, através da percepção dos 
colaboradores da EN, a sistemática de gerenciamento das comunicações praticada na 
condução dos empreendimentos desse setor. 
Para atingir esse objetivo geral, deverão ser alcançados os seguintes objetivos 
específicos: realizar uma pesquisa bibliográfica para embasamento do estudo, realizar uma 
pesquisa junto aos envolvidos nos processos de gerenciamento das comunicações dos 
empreendimentos para evidenciar sua situação atual e investigar a adequação desta com o 
proposto pelo guia PMBOK (4ª edição). 
A pesquisa bibliográfica tem a finalidade, na visão de Lakatos e Marconi (2003, p. 
183), de “colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado 
sobre determinado assunto”. Esse método será útil na busca do embasamento teórico dos 
  
assuntos relacionados com o problema a ser estudado, facilitando assim seu posterior 
desenvolvimento e entendimento. 
Feito o embasamento teórico, será utilizada uma metodologia do tipo estudo de caso 
que, segundo Simon, “é uma técnica de estudo, onde se faz uma pesquisa sobre um caso 
particular, para tirar conclusões sobre princípios gerais daquele caso específico”. 
Neste estudo de caso serão coletados dados através da aplicação de questionário com 
perguntas objetivas, abordando os processos de gerenciamento das comunicações em questão. 
A técnica de coleta dos dados da pesquisa será por censo, abrangendo todos os envolvidos nos 
processos pertencentes à EN. A abordagem da pesquisa caracteriza-se como quantitativa. 
 
2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
 
2.1 Definições de Projeto 
O conceito de projeto encontra diversos enunciados na literatura, cada autor o define 
de acordo com sua visão. A seguir serão apresentados alguns conceitos de projeto segundo 
diferentes autores e, posteriormente, será formulada uma definição que busca consolidar os 
conceitos apresentados. 
Segundo Kerzner (2006), projeto é um empreendimento com um objetivo bem 
definido, que consome recursos e está sujeito a pressões de prazos, custos e qualidade. 
Maximiano (2009) define projeto como um empreendimento temporário ou sequência de 
atividades com começo, meio e fim programados, que tem por objetivo fornecer um produto 
singular dentro de restrições orçamentárias. O PMI (2008) diz que projeto é um esforço 
temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único. 
Para Vargas (2009), projeto é um empreendimento que não se repete; é caracterizado 
por uma sequência clara e lógica de eventos, com início, meio e fim; é destinado a atingir um 
objetivo claro e definido; é conduzido por pessoas dentro de parâmetros predefinidos de 
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. Cleland (1999) apud Vargas (2009) define 
projeto como uma combinação de recursos organizacionais, colocados juntos para criarem ou 
desenvolverem algo que não existia previamente, de modo a prover um aperfeiçoamento da 
capacidade de desempenho no planejamento e na realização de estratégias organizacionais. 
Segundo a International Organization for Standardization (ISO), projeto é um 
processo não repetitivo, constituído de um grupo de atividades coordenadas e controladas 
com datas para início e término, empreendido para alcançar um objetivo conforme requisitos 
específicos, incluindo limitações de tempo, custo e recursos (ISO, 2003). 
Tomando como base todos esses conceitos, podemos concluir que projeto é um 
empreendimento temporário constituído por um conjunto de eventos que consomem recursos 
organizacionais e têm restrições de prazo, custo e qualidade que devem ser controladas 
resultando, por fim, em um produto único que atenderá a objetivos estratégicos da 
organização. 
 
2.2 Gerenciamento de Projetos 
Segundo Vargas (2009), o gerenciamento de projetos consiste em um conjunto de 
ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva habilidades, incluindo 
conhecimento e capacidades individuais, destinadas ao controle de eventos únicos e 
complexos que devem ocorrer obedecendo a prazos, custo e qualidade previamente 
determinados. 
Maximiano (2009) utiliza o termo administração de projetos e esclarece que é o 
processo de tomar decisões para desempenhar atividades temporárias objetivando um 
resultado. O autor acrescenta que a administração de projetos consiste em uma técnica, ou 
  
conjunto de técnicas, que se aplica a determinadas situações buscando assegurar a orientação 
de esforços para o alcance de resultados, obedecendo a condições básicas de restrições 
principalmente de prazos e custos, e controlando riscos.   
Kerzner (2006) define a gestão de projetos como o planejamento, programação e 
controle de tarefas integradas, visando o alcance de seus objetivos com êxito e obtendo 
benefícios para os componentes da equipe do projeto. 
Para o PMI (2008), gerenciamento de projetos consiste na aplicação de 
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos 
requisitos do próprio projeto. 
Vargas (2009) esclarece que o gerenciamento de projetos tem se mostrado eficaz em 
alcançar resultados desejados, obedecendo aos prazos e orçamentos definidos pela 
organização, visto que os orçamentos são disponibilizados antes de iniciar os gastos e que o 
detalhamento de todas as fases a serem implementadas proporciona um aumento no controle 
gerencial. 
Segundo o autor, as principais vantagens ou benefícios a serem obtidos com o 
gerenciamento de projetos encontram-se na execução dos trabalhos, com o qual permite se 
antecipar e evitar surpresas; na obtenção de melhoria na alocação de pessoas, materiais e 
equipamentos necessários ao projeto; bem como, ele permite adequar os trabalhos realizados 
ao público alvo, ou seja, ao mercado consumidor e ao cliente. 
O autor acrescenta ainda que o gerenciamento de projetos estrutura toda a 
metodologia, permitindo desenvolver novas técnicas e diferenciais competitivos; favorece 
ações preventivas e corretivas para antecipar ou superar situações caracterizadas como 
problemas; melhora a capacidade de adaptação do projeto na medida em que facilita e orienta 
as modificações decorrentes do mercado ou do ambiente competitivo; além de estruturar e 
disponibilizar informações, agilizando assim as decisões e proporcionando registros em forma 
de documentos que facilitam as estimativas para projetos futuros. 
 
3 GERENCIAMENTO DAS COMUNICAÇÕES DO PROJETO 
 
3.1 Conceito de Comunicação 
Segundo Maximiano (2009), a comunicação é essencial para realizar qualquer 
atividade coletiva. Sem a troca de informação, característica principal da comunicação, não 
haveria tomada de decisões nas organizações. Cleland e Ireland (2002, p. 280) conceituam 
comunicação como “o processo pelo qual informações são trocadas entre indivíduos, através 
de um sistema comum de símbolos, sinais, ou comportamento.” Os autores acrescentam que a 
comunicação é provavelmente a habilidade mais importante exigida para o Gerente de 
Projetos (GP) e os membros da equipe de projeto. 
 
3.2 Modelo e Componentes da Comunicação 
O PMI (2008) trás um modelo básico de comunicação, proposto na Figura 1, em que é 
demonstrado como as informações são enviadas e recebidas entre emissor e receptor. Os 
principais componentes desse modelo são: codificação; mensagem e feedback; meio; e ruído.  
Para melhor entendimento, o PMI (2008) esclarece cada um desses componentes da 
comunicação. A codificação é responsável por transpor para uma linguagem compreensível 
aos demais, ideias ou pensamentos. A mensagem e feedback é a ideia ou pensamento 
codificado que foi emitida, ou seja, a saída da codificação. O meio consiste no método pelo 
qual a mensagem é transmitida. Os ruídos são fatores que interferem na realização da 
comunicação, tais como: distância, tecnologia não conhecida, falta de informação, etc. E, por 
  
fim, a decodificação consiste em traduzir a mensagem, dando significado às ideias ou 
pensamentos. 
 
Figura 1 – Comunicação – Modelo básico 
Fonte: PMI (2004, p. 224). 
 
Para Ferreira (2008), o retorno (feedback) é um importante componente da 
comunicação, pois se trata da única manifestação do receptor que possibilita o emissor se 
certificar-se que a mensagem enviada foi compreendida. A continuidade dos retornos 
determina a interação e a efetividade da comunicação entre as duas partes. 
 
3.3 Gerenciamento da Comunicação do Projeto 
O PMI (2008) distribui seus processos em nove áreas de conhecimento, as quais são: 
gerenciamento de integração; do escopo; de tempo; de custos; da qualidade; de recursos 
humanos; das comunicações; de riscos; e de aquisições do projeto. Vargas (2009) explica que 
essas áreas de conhecimento descrevem o gerenciamento de projetos em termos dos seus 
processos componentes. 
De acordo com PMI (2008), o GCP deve garantir, através de seus processos, que as 
informações referentes ao projeto sejam geradas, coletadas, distribuídas, armazenadas, 
recuperadas e organizadas de forma apropriada para permitir uma comunicação eficaz entre as 
diversas partes interessadas. Além disso, a comunicação interliga vários ambientes 
organizacionais, com diferentes níveis de conhecimento, interesse e perspectivas na execução 
e nos resultados do projeto. 
Segundo Vargas (2009), no GCP deve-se observar que a informação e a comunicação 
não devem ser tratadas com improviso ou intuição, dado que a base do gerenciamento de 
projetos é a formalização de processos. Assim, é extremamente importante a decisão sobre o 
que, para quem e como comunicar, para que os diversos públicos sejam atingidos através da 
utilização dos diversos veículos de comunicação adequados, que se complementam e se 
combinam.  
Além disso, de acordo com o autor, em situação de crise não se deve deixar que se crie 
instabilidade no projeto por meio de boatos. Deve-se ter agilidade para informar a situação 
atual do projeto, embora não seja esta a definitiva. A compreensão das decisões que as afetam 
e de suas razões permitem um maior desempenho por parte das pessoas, pois elas percebem 
melhor o que precisam fazer e o porquê, ressaltando que a credibilidade para os processos 
deve ser criada transmitindo regularmente as informações e com honestidade. É necessário 
que as pessoas apenas compreendam como e por que uma decisão foi tomada para ser 
possível cooperar com ela. 
O PMI (2008) sintetiza o GCP em cinco processos: identificar as partes interessadas; 
planejar as comunicações; distribuir informações; gerenciar as expectativas das partes 
interessadas e reportar o desempenho. 
  
Esses cinco processos devem ser utilizados pelo profissional responsável pela 
comunicação, o GP, durante a realização do projeto, visando otimizar sua atuação. De acordo 
com o PMI (2008), os processos citados interagem entre si e com os processos das outras 
áreas de conhecimento e, em qualquer projeto, cada um desses processos deve ocorrer no 
mínimo uma vez. 
O PMI (2008) apresenta os cinco processos detalhando suas entradas; as ferramentas e 
técnicas utilizadas em cada processo; e suas saídas. Para fins deste trabalho, serão 
condensadas, em linhas gerais, as informações referentes a cada processo proposta no 
PMBOK (4ª edição). 
 
3.3.1 Identificação das Partes Interessadas 
O primeiro processo sugerido para o GCP é a identificação das partes interessadas. O 
PMI (2008) esclarece que as partes interessadas são pessoas e organizações que estão 
ativamente envolvidas, ou podem influenciar, ou mesmo serem afetadas pela execução ou 
término do projeto. 
Esse processo consiste em mapear as partes interessadas em níveis de interesse, 
importância, influência e expectativa com relação ao projeto, objetivando maximizar todas as 
influências positivas e mitigar todos os impactos negativos que possam ser causados pelas 
referidas partes e, assim, garantir o sucesso do projeto. 
 
3.3.2 Planejar as Comunicações 
De acordo com PMI (2008), o processo de planejamento da comunicação consiste na 
identificação das necessidades de informação das partes interessadas, por meio das perguntas: 
“Quem precisa de informação?”; “Quais informações?”; “Quando serão necessárias?” e 
determinar os meios adequados para transmitir essas informações, ou seja, “Como serão 
fornecidas?” e “Por quem?”. 
Normalmente no início do projeto, de acordo com o PMI (2008), deve ser feito um 
plano de comunicação visando: a eficácia na transmissão de informações, ou seja, 
informações corretas, em tempo adequado e com o impacto necessário; e a eficiência, que 
consiste em fornecer apenas as informações necessárias. Um plano ou planejamento 
inadequado poderá acarretar problemas tais como: o atraso na entrega da mensagem; a falta 
de comunicação para algumas das partes interessadas; e a comunicação, ao público incorreto, 
de informações confidencias. 
 
3.3.3 Distribuir Informações 
De acordo com o PMI (2008), distribuir informações consiste em disponibilizar as 
informações às partes interessadas no projeto. A distribuição de informação tem como foco a 
execução do processo e inclui a implementação do plano de gerenciamento das comunicações. 
Esse processo ocorre durante todo o ciclo de vida do projeto e em todos os processos de 
gerenciamento. 
 
3.3.4 Gerenciar as Expectativas das Partes Interessadas 
De acordo com o PMI (2008), esse processo consiste na interação com as partes 
interessadas para influenciar suas expectativas, abordar as preocupações e solucioná-las; 
visando proporcionar um melhor entendimento dos benefícios e riscos do projeto aos 
interessados; com a finalidade de obter seu apoio, reduzir os impactos negativos e aumentar a 
probabilidade de sucesso do projeto. 
O gerenciamento da expectativa das partes interessadas, segundo o PMI (2008), é 
realizado com o intuito de negociar e influenciar seus desejos e com isso aumentar a 
  
probabilidade de aceitação do projeto. Faz parte desse gerenciamento prevenir futuros 
problemas, analisando preocupações que ainda não se tornaram questões, mas que revelam 
riscos que necessitam ser avaliados, além de solucionar as questões já identificadas.   
 
3.3.5 Reportar o Desempenho 
O processo de reportar o desempenho, de acordo com o PMI (2008), consiste na coleta 
e distribuição periódica de relatórios que reproduzam o andamento, o progresso e as previsões 
do desempenho do projeto em relação a sua linha de base de dados reais. Tais relatórios 
podem ser simples ou elaborados, mas devem fornecer informações no nível adequado para 
cada público. Os relatórios simples mostram informações como o percentual completo do 
projeto através de painéis de indicadores para cada área (escopo, cronograma, custo e 
qualidade). Os relatórios elaborados podem incluir: análise do desempenho anterior; situação 
atual dos riscos e questões; trabalho finalizado e a ser concluído no próximo período; resumo 
das mudanças consentidas. Um relatório completo deve incluir tempo e custo previstos do 
projeto. 
 
3.4 Comunicação e sua Vinculação aos Problemas na Execução dos Projetos 
É importante destacar, ainda no contexto das comunicações, que essas quando 
deficientes, são as principais responsáveis pelos problemas dos projetos. 
De acordo com uma pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG (2011), através do 
relatório anual elaborado com a participação de 754 organizações no Brasil, “Problemas de 
comunicação” ficou em primeiro lugar dentre os problemas mais frequentes em projetos 
(citado por 72,1% das organizações pesquisadas). Ver Figura 2. 
 
 
Figura 2 – Problemas mais frequentes em projetos 
Fonte: PMSURVEY.ORG (2011). 
 
A pesquisa mostrou que é na “Comunicação” que está a principal deficiência dos GPs 
(citado por 41,4% das organizações pesquisadas). 
O relatório também destacou que “Comunicação” é a principal habilidade necessária e 
valorizada ao gerenciar projetos (citado por 57,4% das organizações pesquisadas). 
  
Entretanto, apesar de essa pesquisa evidenciar que as organizações têm conhecimento 
de que a comunicação é a principal causa dos problemas em gerenciamento de projetos e que 
elas têm ciência da grande importância da comunicação como habilidade do GP, essa mesma 
pesquisa também mostra que a comunicação é bastante negligenciada pela maioria das 
organizações. Como pode ser visto na Figura 3, a “Comunicação” é apenas o quarto aspecto 
lembrado pelas organizações pesquisadas (69,8%). 
 
 
Figura 3 – Aspectos considerados na metodologia de gerenciamento de projetos 
Fonte: PMSURVEY.ORG (2011). 
 
Na perspectiva da pesquisa, observa-se o paradoxo entre a alta importância e a 
negligência dada às comunicações no gerenciamento de projetos. Percebe-se claramente que a 
deficiência nas comunicações está diretamente associada com os diversos problemas no 
ambiente de projetos, mas, mesmo com essa evidência, não é dada a devida relevância às 
comunicações no ambiente das organizações. 
Dentro desse cenário, justifica-se a proposta de realização deste estudo com foco no 
GCP. No tópico seguinte será apresentada a metodologia da pesquisa realizada. 
 
4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
4.1 Contexto da pesquisa 
Nesta pesquisa será examinada a EN, que funciona como um fornecedor interno de 
serviços para os demais setores da unidade de refino da Petrobras em estudo. Estes setores, 
clientes da EN, são: Produção; Transferência e Estocagem; Otimização; Manutenção 
Industrial; Inspeção de Equipamentos; Suporte Operacional; Segurança, Meio-Ambiente e 
Saúde; Planejamento e Controladoria; Comercialização; Jurídico; Comunicação; Recursos 
Humanos; Tecnologia da Informação; Telecomunicações; Segurança Patrimonial; Serviços 
Compartilhados; e NUEF/CENPES. 
A EN é encarregada por atender as solicitações de seus clientes quanto a modificações 
de processo nas instalações e equipamentos industriais e projetos de infraestrutura e 
edificações prediais. Para isso, esse setor realiza empreendimentos que envolvem diversas 
áreas técnicas, são elas: Civil, Mecânica, Caldeiraria, Elétrica, Instrumentação e Processo. 
Para conseguir realizar os vários empreendimentos de forma mais eficiente, a EN 
desde 2004 vem moldando sua estrutura de funcionamento para que a mesma torne-se 
orientada a projetos e, para isso, está adotando a metodologia de Gerenciamento de Projetos 
do PMI (2008). Sendo assim, é essencial a sincronização e a adequada regência na gestão das 
  
diversas áreas de conhecimento que envolvem tal estrutura, são elas: Integração, Escopo, 
Prazo, Custo, Qualidade, Aquisições, Riscos, Recursos Humanos e Comunicações. 
Hoje, a estrutura organizacional da EN é basicamente composta pela Gerência de 
Engenharia e mais quatro subsetores: Planejamento, Projeto, Construção & Montagem 
(C&M) e Controle & Automação (C&A). 
Visualizando a EN como uma organização, os subsetores de Planejamento, Projeto, 
C&M e C&A atuam como departamentos funcionais que possuem seus próprios recursos. 
Observando a Figura 4, nota-se que a organização da EN aproxima-se de uma estrutura do 
tipo matricial composta. Vargas (2009) afirma que nessas organizações existem os setores 
onde a estrutura é claramente funcional, mas também há um departamento específico 
direcionado para projetos que se utiliza dos recursos dos outros setores funcionais. 
A EN é um setor funcional dentro da macroestrutura organizacional da unidade de 
refino da Petrobras em estudo. Dentro da Gerência de Engenharia encontra-se o Gerente de 
Engenharia, posto mais alto da EN, que faz o papel de chefia direta dos coordenadores de 
cada subsetor e dos GPs da EN que são conhecidos como Responsáveis pelo Empreendimento 
(REs). Os REs são responsáveis pela realização dos empreendimentos; acompanhando as 
fases de planejamento, projeto, execução e encerramento; considerando os aspectos técnicos e 
financeiros; atendendo o planejamento (prazo e custos); coordenando todas as fases do 
projeto; negociando recursos; providenciando a documentação necessária; mantendo 
informadas as partes interessadas; e promovendo a avaliação final e encerramento do 
empreendimento. 
O subsetor de Planejamento possui as funções de implementar as práticas de 
gerenciamento dos empreendimentos dentro da EN quanto à padronização de processos e 
documentos; de assessorar à gerência e equipe de trabalho; de propor treinamentos e 
capacitações de acordo com as necessidades do setor; de elaborar e acompanhar o 
desenvolvimento dos contratos da engenharia; e de  representar o setor em auditorias e nas 
comunicações com outros setores da unidade de refino da Petrobras em estudo. Dentro desse 
subsetor também existe uma divisão responsável por elaborar e acompanhar o 
desenvolvimento de contratações, por exemplo, de empreiteiras responsáveis pela execução 
das obras dos empreendimentos e de empresas de fornecimento de materiais e equipamentos. 
O subsetor de Projeto é responsável por garantir que as soluções de projetos atendam 
de forma satisfatória o escopo do empreendimento, permitindo que a etapa de execução 
ocorra de forma contínua, sem impedimentos técnicos e/ou improvisos. Nesse subsetor, a 
função de Especialista é responsável por acompanhar o desenvolvimento dos projetos de 
engenharia, garantindo a qualidade técnica dos mesmos. O Técnico Especialista tem a função 
de realizar as atividades que exigem aplicações de conhecimentos específicos e de 
manutenção, controle e supervisão da área técnica a que pertence. Os Projetistas criam os 
projetos básicos e executivos, necessários para a implementação dos empreendimentos. O 
Administrador de PDMS (Project Design Management System) gerencia as informações 
contidas no sistema de modelagem tridimensional PDMS. O pessoal do Arquivo Técnico é 
responsável pelo arquivamento, gerenciamento e disponibilização adequada de toda a 
documentação de engenharia. 
O subsetor de C&M possui as funções de supervisionar e controlar as atividades das 
empreiteiras contratadas para as atividades de construção e montagem na implementação dos 
empreendimentos do setor. Realiza o acompanhamento físico-financeiro do empreendimento 
e apoia os REs nas práticas de gerenciamento de projetos. Solicita a compra dos materiais e 
equipamentos necessários e indicados nos projetos de engenharia. Em relação aos contratos 
das empreiteiras, também realiza as atividades de supervisão do efetivo e integral 
cumprimento das obrigações contratuais, partindo da identificação dos desvios no 
  
cumprimento até a aplicação de sanções face ao descumprimento de qualquer condição 
contratual. 
Já o subsetor de C&A é responsável por configurar, através de um centro integrado de 
controle, todos os equipamentos que podem ser virtualmente monitorados, controlados e/ou 
operados por comando à distância. Tais equipamentos fazem parte da automação operacional 
da unidade de refino da Petrobras em estudo. 
 
Figura 4 – Organograma da EN 
Fonte: Da pesquisa. 
 
4.2 Tipo de pesquisa 
Essa pesquisa está inserida na modalidade de estudo de caso que, de acordo com Gil 
(2010), permite um delineamento mais adequado para a investigação de um fenômeno 
contemporâneo dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fenômeno e o contexto 
não são claramente percebidos. Assim sendo, a utilização desta modalidade adequa-se ao 
estudo proposto, o qual busca investigar a qualidade das comunicações no gerenciamento dos 
empreendimentos da EN segundo a metodologia do PMI (2008). 
Quanto aos seus propósitos, essa pesquisa ainda pode ser classificada como descritiva 
que, de acordo com Gil (2010), tem como objetivo estudar as características de determinada 
população e pode ser realizada com objetivos profissionais. 
Ainda segundo o autor, o estudo de caso pode ser utilizado com diferentes propósitos, 
um dos quais é descrever a situação do contexto em que está sendo feita determinada 
investigação. Portanto, através de um questionário que, segundo Gil (2010), pode ser 
entendido como um conjunto de questões que são respondidas por escrito pelo pesquisado, 
será estudada a comunicação no gerenciamento de projetos da EN, ratificando o viés 
descritivo desta pesquisa. 
A possibilidade de acesso a todos os colaboradores da EN viabiliza a aplicação do 
questionário e a consequente coleta de dados por fonte do tipo primária, caracterizando a 
realização de um censo. 
O universo da pesquisa constitui-se de colaboradores próprios e contratados da EN, 
exceto colaboradores das empreiteiras contratadas para execução das obras de construção e 
montagem dos empreendimentos, sendo um total de 24 colaboradores. 
Para permitir um melhor tratamento dos dados, o referido questionário contém apenas 
questões objetivas, o que torna a pesquisa essencialmente quantitativa. A aplicação dos 
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questionários aos sujeitos da pesquisa será realizada de forma a preservar sua identidade e 
garantir maior credibilidade ao estudo proposto. 
4.3 Estrutura do questionário e apresentação dos dados coletados 
O referido questionário utilizado como principal ferramenta de coleta de dados desta 
pesquisa seguiu a seguinte estrutura: apresentação da instituição e do curso ao qual será 
disponibilizada a pesquisa, título do trabalho, apresentação do objetivo da entrevista aos 
respondentes, um grupo de sete questões para caracterização dos respondentes e, por fim, um 
grupo de questões subdividido nos cinco processos utilizados pela metodologia do PMI 
(2008) para o bom gerenciamento das comunicações em projetos. 
Esta ferramenta de pesquisa foi aplicada aos colaboradores no período de 16 de abril a 
31 de maio de 2012, período em que se procedeu a entrega e o recolhimento dos questionários 
disponibilizados. 
No grupo de questões para caracterização dos respondentes foram solicitadas as 
informações sobre: 1. Tipo de colaborador, onde o respondente marcou se ele é funcionário 
próprio ou contratado; 2. Sexo; 3. Tempo de serviço, nesse item foram disponibilizados aos 
respondentes quatro intervalos temporais; 4. Nível do cargo, que pode ser técnico ou superior; 
5. Tipo de função, definidas como técnico, gestor ou RE; 6. Subsetor ao qual pertence, sendo 
estes Planejamento, Projeto, C&M ou C&A; e o último item de caracterização dos 
respondentes buscou identificar se o funcionário possui algum treinamento ou pós-graduação 
em gerenciamento de projetos.   
O tratamento dos dados realizado em planilha Excel demonstrou a caracterização dos 
respondentes definidas em 83,33% (n = 20) colaboradores próprios e 16,67% (n = 4) 
contratados; 87,50% (n = 21) são homens e 12,05% (n = 3) mulheres. O tempo de serviço da 
maioria dos colaboradores, 45,83% (n = 11), foi de 5 a 10 anos; seguido por 33,33% (n = 8) 
de colaboradores com mais de 20 anos de empresa. O nível do cargo apresentou os 
percentuais de 45,83% (n = 11) para o nível técnico e 54,17% (n = 13) para o nível superior. 
Com relação à função os respondentes, eles foram distribuídos em 66,67% (n = 16) técnicos; 
12,50% (n = 3) gestores e 20,83% (n = 5) REs. A vinculação dos respondentes aos subsetores 
existentes apresentou 29,17% (n = 7) vinculados ao subsetor da Gerência; 12,50% (n = 2) ao 
subsetor de Planejamento; 20,83% (n = 5) ao subsetor de Projeto; 20,83% (n = 5) ao subsetor 
de C&M; e 16,67% (n = 4) vinculados ao subsetor de C&A. O último questionamento 
referente à caracterização dos sujeitos da pesquisa demonstrou que 58,33% (n = 14) já 
possuem algum treinamento ou pós-graduação em gerenciamento de projetos, enquanto 
41,67% (n = 10) ainda não foram beneficiados com essa atividade de qualificação. 
No segundo grupo de questões, foi apresentado ao respondente uma legenda em 
formato de escala do tipo Likert, disponibilizando cinco opções de resposta aos colaboradores 
pesquisados, as quais são: 1- “Raramente”; 2- “Ocasionalmente”; 3- “Às vezes”; 4- “Muito 
frequentemente”; NS- “Não sei”. 
Iniciando o grupo de questões destinadas a obter informações sobre o GCP na EN, 
foram elaboradas três questões relacionadas ao primeiro processo dessa área pertencente à 
metodologia do PMI (2008), que foi “Identificar as partes interessadas”. As questões foram: 
1.1 As partes interessadas são identificadas e apresentadas aos demais envolvidos do 
empreendimento; 1.2 O documento que registra as informações das partes interessadas está 
disponível e é de fácil acesso; 1.3 Existe uma matriz na qual são definidas, classificadas e 
analisadas as partes interessadas quanto a sua influência no empreendimento. 
Conforme pode ser observado no Gráfico 1, 83,34% (n = 20) dos respondentes 
acharam que a questão 1.1 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 8,33% (n = 
2) acharam que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 66,67% (n = 16) dos 
colaboradores acharam que a questão 1.2 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e 
  
apenas 20,84% (n = 5) acharam que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 
Apenas 25,00% (n = 6) acharam que questão 1.3 ocorre “às vezes” ou “muito 
frequentemente” e 50,00% (n = 12) dos respondentes acharam que essa questão ocorre 
“raramente” ou “ocasionalmente”, outros 25% (n = 6) não souberam opinar. 
 
 
Gráfico 1 – Distribuição das respostas dos participantes nas três questões do Processo1 
Fonte: Da pesquisa. 
 
O segundo processo do GCP abordado foi “Planejar as comunicações”. Seguindo a 
estrutura do questionário, esse processo, assim como os demais, também foi analisado através 
de três questionamentos: 2.1 No planejamento das comunicações são analisados os requisitos 
das principais partes interessadas; e quando, como, para quem, e por quem esses requisitos 
serão atendidos; 2.2 Existe um plano de gerenciamento das comunicações específico para 
cada empreendimento; 2.3 Faz parte do planejamento das comunicações a atualização dos 
documentos do empreendimento (cronogramas, registro das partes interessadas e a matriz de 
gerenciamento das partes interessadas). 
No Gráfico 2, 62,50% (n = 15) dos respondentes acharam que a questão 2.1 ocorre “às 
vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 29,17% (n = 7) acharam que essa questão ocorre 
“raramente” ou “ocasionalmente”. 41,66% (n = 10) dos colaboradores acharam que a questão 
2.2 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e 45,83% (n = 11) acharam que essa questão 
ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 58,33% (n = 14) acharam que questão 2.3 ocorre 
“às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 25,00% (n = 6) dos respondentes acharam 
que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 
 
  
 
Gráfico 2 – Distribuição das respostas dos participantes nas três questões do Processo 2 
Fonte: Da pesquisa. 
 
O terceiro processo de “Distribuir as informações”. As questões referentes a esse 
processo foram: 3.1 A distribuição das informações às partes interessadas está conforme o 
planejado (para quem, quando, como e por quem as informações são distribuídas); 3.2 As 
informações importantes para o bom desempenho do seu papel no empreendimento chegam 
até você de maneira adequada; 3.3 Os relatórios de acompanhamento físico e financeiro são 
consistentes e distribuídos no tempo certo e de maneira adequada. 
Para o terceiro processo, o Gráfico 3 mostrou que 75,00% (n = 18) dos respondentes 
acharam que a questão 3.1 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 25,00% (n 
= 6) restantes acharam que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 79,16% (n 
= 19) dos colaboradores acharam que a questão 3.2 ocorre “às vezes” ou “muito 
frequentemente” e apenas 20,83% (n = 5) restantes acharam que essa questão ocorre 
“raramente” ou “ocasionalmente”. 62,50% (n = 15) acharam que questão 3.3 ocorre “às 
vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 20,83% (n = 5) dos respondentes acharam que 
essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 
 
  
 
Gráfico 3 – Distribuição das respostas dos participantes nas três questões do Processo 3 
Fonte: Da pesquisa. 
 
O processo seguinte foi “Gerenciar as expectativas das partes interessadas”. As 
questões destinadas à análise desse processo foram: 4.1 Existem ações para gerenciar as 
expectativas das partes interessadas no intuito de aumentar o apoio e reduzir as resistências à 
implementação do empreendimento; 4.2 Existe o levantamento, a análise e a avaliação de 
questionamentos das partes interessadas para a prevenção de futuros problemas no 
empreendimento; 4.3 Existe um adequado gerenciamento das solicitações mudanças no 
empreendimento de maneira que se possa conhecer o impacto em outros aspectos como 
qualidade, prazo e custos e ser possível um replanejamento destes. 
Conforme pode ser observado no Gráfico 4, 62,50% (n = 15) dos respondentes 
acharam que a questão 4.1 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 20,84% (n 
= 5) acharam que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 70,83% (n = 17) dos 
colaboradores acharam que a questão 4.2 ocorre “às vezes” (62,50% ; n = 15) ou “muito 
frequentemente” e apenas 16,66% (n = 4) acharam que essa questão ocorre “raramente” ou 
“ocasionalmente”. 79,16% (n = 19) acharam que a questão 4.3 ocorre “às vezes” ou “muito 
frequentemente” e apenas 16,66% (n = 4) dos respondentes acharam que essa questão ocorre 
“raramente” ou “ocasionalmente”. 
 
  
 
Gráfico 4 – Distribuição das respostas dos participantes nas três questões do Processo 4 
Fonte: Da pesquisa. 
 
O último subgrupo de questões direcionou-se ao processo de “Reportar o 
desempenho”, foram elas: 5.1 Existe uma sistemática de coleta e análise das informações para 
atualizações do cronograma de progresso físico e orçamento do empreendimento; 5.2 A 
avaliação do progresso das atividades do empreendimento, através da relação entre realizado e 
planejado, é consistente; 5.3 Os relatórios de desempenho organizam e resumem 
adequadamente as informações coletadas e apresentam os resultados das análises da 
comparação realizado/planejado. 
Observa-se no Gráfico 5 que 83,33% (n = 20) dos colaboradores reponderam que a 
questão 5.1 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 4,17% (n = 1) acharam 
que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 75,00% (n = 18) dos colaboradores 
acharam que a questão 5.2 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 16,67% (n 
= 4) acharam que essa questão ocorre “raramente” (0,00%) ou “ocasionalmente”. 83,33% (n = 
20) acharam que questão 5.3 ocorre “às vezes” ou “muito frequentemente” e apenas 12,50% 
(n = 3) dos respondentes acharam que essa questão ocorre “raramente” ou “ocasionalmente”. 
  
 
Gráfico 5 – Distribuição das respostas dos participantes nas três questões do Processo 5 
Fonte: Da pesquisa. 
 
O Gráfico 6 abaixo traz a consolidação dos dados dos cinco gráficos anteriores. 
Através dos valores médios das três questões formuladas para cada um dos cinco processos, 
ele possibilita visualizar numa única ilustração uma comparação entre esses processos. Esse 
gráfico traz também a avaliação geral do GCP que foi obtida pela média das avaliações dos 
cinco processos pertencentes ao GCP já apresentados. 
 
 
Gráfico 6 – Distribuição média das respostas dos participantes nos cinco processos e distribuição média no GCP 
Fonte: Da pesquisa. 
  
Verifica-se que o processo 2 (Planejar as comunicações) obteve 33,34% com as 
opções raramente (16,67%) e ocasionalmente (16,67%), sendo este o processo mais crítico 
apresentado. Em contrapartida, o processo 3 (Distribuir as informações) foi o mais positivo 
com 72,22% com as opções às vezes (48,61%) e muito frequentemente (23,61%). 
O Gráfico 7 mostra a média das respostas dos colaboradores participantes, distribuídas 
por subsetor, referente aos cinco processos do GCP. Nele pode-se notar que, dos respondentes 
que opinaram “raramente”, 46,89% pertencem ao subsetor da Gerência; e, dos que 
responderam “muito frequentemente”, 45,87% também pertencem ao subsetor da Gerência. O 
que parece ser contraditório, na verdade, está apenas refletindo a média das quinze questões 
distribuídas nos cinco processos do GCP e a maior quantidade de colaboradores pertencentes 
a esse subsetor em relação aos outros, o que não exclui a significância dessa informação e não 
exime a importância de se melhorar a percepção dos respondentes desse subsetor em relação 
ao GCP.  
Como o subsetor da Gerência, com exceção do gerente, é composto por REs e estes 
são os que teoricamente mais conhecem a metodologia do PMBOK, infere-se a maior 
necessidade de melhorar a percepção destes em relação às questões respondidas como 
“raramente”. Enfocando o melhoramento dos aspectos abordados nas referidas questões, o 
GCP alcançaria um alinhamento mais eficiente às diretrizes sugeridas pelo PMI (2008). 
Ainda examinando o Gráfico 7, dos colaboradores que responderam “não sei”, 62,22% 
pertencem ao subsetor de Projeto, o que reforça a necessidade de melhorar o conhecimento 
dos respondentes desse subsetor em relação ao GCP. 
 
 
Gráfico 7 – Distribuição média do cruzamento dos cinco processos do GCP com os subsetores dos participantes 
Fonte: Da pesquisa. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
As empresas, apesar da grande importância de um gerenciamento eficiente das 
comunicações em empreendimentos, ainda negligenciam essa atividade. A partir do 
levantamento bibliográfico realizado, pôde-se constatar que a comunicação, se não é o 
  
principal, está entre os principais fatores determinantes para o sucesso ou fracasso de um 
projeto. 
Evidenciada a necessidade de uma boa comunicação no ambiente organizacional de 
projetos, surgiu o problema investigado por esta pesquisa no âmbito da unidade de refino da 
Petrobras em estudo. Os atrasos nas realizações dos empreendimentos da EN, dentre outros 
fatores, foram o principal indício para despertar o interesse nessa investigação. 
Atendendo ao objetivo proposto, a aplicação do questionário dessa pesquisa avaliou o 
GCP sob o ponto de vista dos colaboradores da EN que pode ser vista como um fornecedor 
interno de serviços para os demais setores da unidade de refino da Petrobras em estudo. A 
pesquisa buscou investigar se a atual sistemática de gerenciamento das comunicações 
praticada na condução dos empreendimentos da EN está alinhada à metodologia proposta pelo 
PMI (2008) através da quarta edição do guia PMBOK. 
Através da análise dos dados coletados na pesquisa foi possível obter informações para 
completar os objetivos específicos propostos. A participação dos colaboradores próprios e 
contratados, com variados tempos de serviço na instituição, enquadrados por nível de cargo e 
tipo de função, distribuídos nos cinco subsetores, demonstrou que o GCP na EN, em linhas 
gerais, está alinhado às diretrizes sugeridas pelo PMI (2008), visto que, para a maioria das 
perguntas presentes no questionário, 67,22% dos respondentes da pesquisa avaliaram a 
periodicidade de ocorrência das questões sobre os cinco processos do GCP como “às vezes” 
ou “muito frequentemente”. 
Entretanto, deve-se considerar que um percentual de 22,22% opinou “raramente” ou 
“ocasionalmente”. Além disso, 10,56% desconheciam o assunto tratado nas questões 
propostas. Sendo assim, sugere-se uma pesquisa mais detalhada tendo como base este 
trabalho, objetivando aprimorar o atual GCP desenvolvido na EN. 
A EN é subdividida em cinco subsetores: Gerência, Planejamento, Projeto, C&M e 
C&A. A maneira como esses subsetores interagem entre si e como suas atividades são 
desenvolvidas caracterizou a estrutura organizacional como sendo do tipo matricial composta. 
Esse tipo de estrutura foi evidenciado pela coexistência de subsetores atuando como 
departamentos funcionais e de REs agindo como GPs, utilizando os recursos dos subsetores 
funcionais para a realização dos empreendimentos do setor. 
Pelo cruzamento das informações das questões de GCP com a questão de 
caracterização sobre a qual subsetor o colaborador pertence, notou-se que a Gerência foi o 
subsetor que avaliou melhor determinadas questões relacionadas ao GCP e, ao mesmo tempo, 
foi o que avaliou pior outras questões do GCP. Foi visto que a Gerência é o subsetor que 
possui a maior quantidade de colaboradores e é constituída basicamente de REs. Sendo os 
REs os colaboradores que teoricamente mais têm conhecimentos sobre GCP, ficou evidente a 
importância da análise das questões respondidas por esse grupo, sobretudo aquelas 
assinaladas como “raramente”. 
Através dos dados coletados foi constatado também que o Projeto foi o subsetor que 
mais desconhece os processos do GCP, revelando uma carência de treinamento do pessoal 
pertencente a esse subsetor. Como a comunicação é basicamente constituída de fluxo de 
informações, esse fluxo pode estar sendo desacelerado ou sofrendo desvios quando passa por 
esse subsetor. Sendo assim, o melhor conhecimento do GCP por parte dos colaboradores 
desse subsetor pode aperfeiçoar significativamente os processos de comunicação de todo o 
setor em estudo. 
Pode-se citar como limitação dessa pesquisa o fato de não ter sido analisado o 
cruzamento das respostas sobre GCP com as outras questões de caracterização dos 
respondentes, fazendo apenas a relação com os subsetores dos respondentes. Outra importante 
limitação foi o fato de a pesquisa ter sido aplicada somente aos colaboradores da EN, 
  
deixando de abranger, por exemplo, todos os outros setores da unidade de refino da Petrobras 
em estudo, clientes da EN. Esses são pontos que podem ser tratados e desenvolvidos em 
trabalhos futuros. 
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